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－2 （　  ）－
スに，「環境変化を察知しながら目標達成に向けて企業内行動を変化させてい
く」［清水 , 2013b, p. 6］「予測型経営」を提唱している。
　一方，拙稿［2013］では，KPI（Key Performance Indicators：重要業績指
標）に関連する多様な概念整理を行った上で，KPIに対する役割期待の展開







































［丸田 , 2005, p. ii］るものであるが，それは，「フィードフォワード概念とフィー
ドバック概念を管理会計論におけるエッセンシャルな基礎概念として積極的に
取り込み位置づけ，管理会計の計算構造分析・歴史動態分析・国際比較分析を









－4 （　  ）－
ムのインプットを用いてアウトプットの予測を行い，予測されたアウトプット
と目標のアウトプットとの差異を用いて，予想にもとづくコントロールを行う
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いる。［丸田 , 2005, p. 19］
　これに対して，ダブルループにおいては，「なぜその室温に設定されている









ト・システム（closed system）となる（図表 2-1 参照）。この場合のコントロー
ルは，コントロールの規準となるアウトプット目標とコントロールの対象とな
391
－6 （　  ）－
るアウトプット実績とを事後に比較するものである。［丸田 , 2005, pp. 17-18］
図表 2-1　シングルループのフィードバック






とするコントロールである 2（図表 2-2 参照）。［丸田 , 2005, p. 18］
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図表 2-2　ダブルループのフィードバック







標までも修正するというということになる（図表 2-3 参照）。［丸田 , 2005, pp. 
19-20］
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図表 2-3　フィードフォワード・コントロール
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図表 2-4　コントロール・プロセスの体系
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造化したものであったのに対して，現代的な管理会計はフィードフォワード・
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図表 2-6　管理会計の新しいフレームワーク
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図表 2-7　戦略的コントロールのフレームワーク
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図表 2-8　戦略的コントロールのフレームワーク


















































いる（図表 3-2 参照）。［清水 , 2013b, pp. 22-23］
図表 3-1　フィードバック・システム
［出所：清水 , 2013b, p. 23, 図表 1-2； Fowler, 1999, p. 186, Figure 2.］
図表 3-2　フィードフォワード・システム






［清水 , 2013b, p. 9］というのである。そこで，フィードバックとフィードフォ
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 ［出所：清水, 2013b, p. 23, 図表 1-2； Fowler, 1999, p. 186, Figure 2.］ 
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 ［出所：清水, 2013b, p. 23, 図表 1-3； Fowler, 1999, p. 191, Figure 7.］ 
 
  




外 乱 か ら の フ ィ ー ド フ ォ ワ ー ド 
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［出所：Fowler, 1999, p. 193, Figure 8 に加筆して作成（図中のカッコ内は、清水［2013b, 
p. 24, 図表 1-4］で用いられている表現を加筆したものである）］
　清水［2013b］によると，フィードフォワード型のマネジメントには広狭 2
つの意味があり，広義には，「財務業績を達成するためのドライバーを考察する，
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 ［出所：Fowler, 1999, p. 193, Figure 8に加筆して作成（図中のカッコ内は、清水［2013b, p. 24, 図表 1-4］で用いられている表現を加筆したものである）］  
ネガティブ・フィードバック・ループ 
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 ［出所：Fowler, 1999, p. 193, Figure 8に加筆して作成（図中のカッコ内は、清水［2013b, p. 24, 図表 1-4］で用いられている表現を加筆したものである）］  
ネガティブ・フィードバック・ループ 
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識別される 7。それぞれの原則は次のとおりである。［Bogsnes, 2009, p. 55 （同
































水 , 2013b, p. 130］
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図表 3-4　脱予算経営のビジョン






















































かを測定することで実施される」［清水 , 2009, p. 40］点が大きな特徴である（図
表 3-5 参照）。
図表 3-5　脱予算経営における業績評価の仕組み
［出所：清水 , 2009, p. 40, 図表 1］
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２）ローリング予測
　ローリング予測とは，「その名のとおり，ローリング（転がし）を行いなが
ら一定期間先を予測していく方法」［清水 , 2013b, p. 177］のことをいう。四
半期ごとに 5四半期先までローリング予測するとした場合，X年度の期首には，
X年度の 4四半期分と X+1 年度の第 1四半期分までの予測が行われる。X年
















有機的に連携させていく必要があるのである（図表 3-6 参照）。［清水 , 2013b, p. 
133, 177］
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図表 3-6　フィードバックとフィードフォワードの結合モデル
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はなく，予算に付随している思考方法なのである」［清水 , 2013b, p. 6］との
立場から，「予算あるいは類似の財務計画の使用を否定せずに業績に関する計
画とコントロールを行う」［清水 , 2013b, p. 7］ものとしている点で脱予算経
営との相違が見られる。それは，「予算を廃止するという極端な手段に出るの
ではなく，予算あるいは類似する財務計画をよりよく活用することが，企業経









う意味もある。［清水 , 2013b, p. 140］
　そのうえで清水［2013b］は，予測型経営の本質は，「変化に対応して組織の
各部門が迅速に対応する組織を作り上げることである」［清水 , 2013b, p. 140］
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図表 3-8　予測型経営の 6つの特徴の関連性
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くか」［清水 , 2013b, p. 196］が，きわめて重要な問題だからである。
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図表 3-9　予測型経営のプロセス





















































前に捉えてあらかじめ対処していく」［丸田 , 2005, p. 137］ものであり，ある
いはフィードフォワード型である「予測型経営」は，「環境変化を察知しなが





















































Danielによる “Management Information Crisis”（1961 年）がある（同論文






の議論に多大な影響を与えている。たとえば， Anthony et al.［1965］や

































































































［Simons, 1995, p. 63,（同訳書 , 1998, p. 131）］のことであると定義している。
　また Brown［2000］では，Key Success Factors（重要成功要因：KSF）と
いう用語が使われているが，この KSFとは，「組織のビジョンを実現するため，
組織として焦点を絞り込むべき 3～ 5つの広範な領域」［Brown, 2000, p. 113,
（同訳書 , 2002, p. 143）］と定義されている。KSFは，業績測定尺度と戦略を
見つけ出すことを助け，また組織がそのアクションや投資に優先順位をつける
ことに役立つものであるために，具体的でなければならないという。そして，「組







めに必要不可欠なパフォーマンス・ドライバ （ー業績向上要因）」［吉川 , 2001, p. 
7］とし，「設定された重要成功要因に対応して設けられ，採ったアクションの













たれる。この KPIは，KSFを具現化する活動を指標として測定する。［櫻井 , 
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図表 4-1　マネジメント・コントロールの枠組みとKPI の役割











1995, p. 94,（同訳書 , 1998, p. 180）］である。戦略の不確実性は，「競争ダイナ
ミクスと内部コンピタンスの変化に関わるものであり，事業のポジションを調
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［Simons, 2000, pp. 302-303,（同訳書 , 2003, pp. 384-385）］
5　予算が抱える問題点として，清水［2009］では，Hansen et al.［2003, p. 97］による次の3










る」［清水 , 2009, p. 37］点を指摘している。








10　なお，同書では，Wichmann, Jr., et al.［1990］から引用した産業別の重要変数を例示し
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コントロールのシステムであるといえる。」［丸田 , 2005, p. 150］
13　なお，Simonsは，「戦略収益性分析（strategic profitability analysis）」を早期警報シ
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